HOVANYI Gabor

A VALLALATVEZETES VERSENYE ES
A VEZETOK SZEREPE A MAKRO-
ES MIKROGAZDASAG ,PARBESZEDEBEN”

A Kiteljesed6 globalizacio és az egyre novekvo tékekoncentracio hatasara — melyet a kutatas-fejlesztés
mind nagyobb raforditasigénye és a termelés globalizacioval 1épést tarto kapacitaskovetelménye egyarant
sarkall — sok szo6 esik napjainkban versenyrol, versenyképességrol, versenyelonyokrol.' Ezek aj kérdéseit
épp ugy felvetik a vallalatok szintjén, mint az orszagok (sot, egyes gazdasagi régiok) vonatkozasaban.
Kevesebbet emlegetik viszont a menedzsment versenyét — pontosabban ennek a globalizalodas uj kihiva-
saira valaszolo nemzetkozi versenyképességét.’ A szerzd dolgozataban ennek bemutatasara vallalkozott.

A vallalatok vezetGin nemcsak vallalatuk eredményes-
sége mulik: 8k intermedier (kozvetit8) szerepet is
betdlthetnek a makro- és mikroszféra kozott, szemé-
lyesen vagy szervezeteik utjan kozvetleniil is befolya-
solhatjak a gazdasagpolitikat, s ezzel egy nemzetgaz-
dasag versenyképességét.

A kozvetitd szerep sikeres betoltéséhez azonban
nemcsak a gazdasagpolitika fogadokészsége sziiksé-
ges: ehhez egy vallalat vezet6jének értékelnie kell —
sajat cégének sajatossdgain és lehetdségein tul — a
makrogazdasag helyzetét és a gazdasigpolitika szan-
dékait is. Az értékeléshez — konferenciank ciméhez és
alciméhez igazodva — két technika ajanlhato:

e A menedzsment el6bb egy hattényezds modell
segitségével itélheti meg atfogdan nemzetgaz-
dasaganak helyzetét, vagy egy olyan kiilgazdasag
jellemzGit, amelynek piaci eseményeiben érdekelt.’
A modell alapja az a régdta emlegetett ,,biivis
négyzet”, amelynek négy cstcspontja a tarsadalmi
Osszterméket, a munkanélkiiliségi ratat, az inflacid
mértékét és a gazdasag egyensuilyi helyzetét (a
fogyasztas €s beruhazds aranyat, a kivitelnek €s
behozatalnak, a szocidlis ellaté rendszerek forrdsai-
nak és kiadasainak, az allamhdaztartasnak és a kolt-
ségvetésnek stb. az egyensulyat) jelképezi. A blivos
négyzetet azonban két ujabb ,,csucsponttal” érde-
mes kiegésziteni napjainkban: ezek jelezhetik a ter-

n, n

melékenységnek és a kiilfoldi miikoddtdke-bed-

ramldsnak alakulasat. A vallalatvezet6i megitélés-
nek pedig nemcsak e hat tényezd értékét, kapcso-
latat és varhatd valtozasat kell szem el6tt tartania,
hanem azt is, hogy ezek mindegyike (széban lega-
labbis) mekkora preferencidat kap a gazdasagpoli-
tikdban, s varhatéan mennyire hatékony eszkdzok-
kel fogja segiteni a kormanyzat a meghirdetett pre-
ferenciak megvaldsitasat.

e Ezt koveten egy vallalat vezetésének célszerd azt
is szamitasba vennie, hogy mi a meghirdetett és a
valéban kovetett gazdasagpolitika pozicidja korunk
két gazdasdgpolitikai pdlusa, a termelékenységno-
velés és a tarsadalmi kiilonbségek kiegyenlitése ko-
zott. Ennek a pozicidnak, illetve a meghirdetett po-
zicidé gazdasagi-tarsadalmi okok miatt kikénysze-
ritett elmozdulasanak a mérlegelése megkonnyithe-
ti a vallalatvezet6k szdmara sok gazdasagpolitikai
dontés eldrejelzését — s ezzel azt, hogy pontosab-
ban vegyék szamitasba a hattényezds modell érté-
keinek varhato alakulasat.

Az intermedier szerep azonban azt is megkdveteli,
hogy a vallalatok vezet6i 14ssak, milyen versenyeld-
nyok jelolik ki vallalatuk stratégiai palydjat — méghoz-
za egyre inkdbb a globdlis szintér egészének elbteré-
ben. Ehhez a menedzsmentnek el6szor szamba kell
vennie — féként a miszaki fejlédési trendek, a verseny-
helyzet-sajatossagok és az iparagi jellegzetességek
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alapjan — a lehetséges versenyeldnyoket. llyen, nap-

jainkban jellemz6 versenyeldny-klaszter példaul a ko-

vetkez6 elemekbdl allhat Gssze:

o egyszerl szervezet és miikodés, foként a vallalati
karcsusitds (a ,,downsizing”, a ,.slimming cure”)
eredményeként,

e acentralizdlas és decentralizdlas adott id3szakra ér-
telmezett egyensilya a vallalat szervezetében és
irdnyitasaban,

e avallalat pénziigyi stabilitdsa és a versenyképessé-
gét megorzo, illetve azt noveld fejlesztések toke-
igényének megléte,

e a madr pontosan piaci célra irdnyitott Teljes Kort
Mindségiranyitas (a ,,Targeted Total Quality Mana-
gement”, a TTQM) miikodése,

e anagy foku belsé (miikodési) és kiilsd (piac-, illet-
ve piaci szerkezet-valtd) rugalmassag,

e a vallalat egészét athatd innovacids légkor (amely-
nek kialakitasara és fenntartdsara mar tobb sajatos
menedzsment-technikat hoztak 1étre)*,

e a vallalat tudasalapu szervezetként valé miikodése
és tudasanak ,.extraprofitként” val6 hasznositdsa,

e egyes vallalati tevékenységek kiszervezése (,,out-
sourcingja”), ennek eredményeként termelési-szol-
géltatasi halézatok, klaszterek létrehozasa és mi-
kodtetése,

e egyes termeld és szolgaltatd tevékenységek kite-
lepitése (,,off-shoringja”) kedvezdbb feltételeket
kinal6 orszagokba, régiokba,

e a versenytarsakéndl hatékonyabb — és tobbnyire a
szamitastechnika széles kori alkalmazasdra épiild,
a menedzser és a szamitogép ,,face-to-face” kap-
csolatdra is alapozott — vallalatiranyitas.

A versenyel6ny-klaszterek kialakitdsa sordn ter-
mészetesen azt is figyelembe kell venni, hogy egyes
versenyeldnyoknek sokszor merében kiilonbozd kihi-
véasokra kell valaszolniuk a globdlis szintér régidinak
eltérd jellegzetességei miatt. Ez a ,,global+local = glo-
cal” probléma a versenyel6nyok korében.

A nemzetgazdasdg helyzetének, a gazdasagpolitika
sajatossagainak és szandékainak, valamint a lehetséges
versenyelénydknek ilyen, a miszaki trendekhez, a
versenyhelyzethez és az iparagi sajatossagokhoz iga-
zod6 szambavétele a menedzsment nemzetkozi
versenyképességének elsé alapvetd kritériuma.

A versenyképes vallalatvezetés
koncepcioi és technikai

A vallalatvezetés versenyképessége végsG soron
harom teriileten d6l el: a menedzser (a) tajékozddasa-
nak, (b) ,tervdontéseinek” (beleértve stratégiai és a
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véllalat sikerét dontéen befolydsold operativ donté-
seit), valamint (c) a dontéseinek végrehajtasat iranyitd
és ellendrzd tevékenységének teriiletén. Mindezeken
sajatos koncepcidkat €s technikdkat alakitottak ki a
véllalatok vezet6i szamara. Ezek koziil mutatnak be
néhanyat a kovetkezdk:

a) A vezet6k alapvetS tdjékozodasi feladatanak
szerkezetét négydimenzios modell irja le. Ennek elsd,
horizontdlis dimenzidja a vallalat versenypiacainak at-
vildgitasa. Erre szolgdl a jol ismert SWOT elemzés.
Technikdjdnak alkalmazdsaval kapcsolatban azonban
tobb olyan Uj sajatossagra is fel kell hivni a figyelmet,
amelyek napjaink versenyhelyzetébdl kovetkeznek: 1.
Az elemzést az atfogd gazdasdgi-tarsadalmi interde-
pendencia er6sodése miatt soha nem az S és W ténye-
z0k (a vallalati er8sségek €s gyengeségek, a ,,Strong"
és ,,Weak” tényezOk) elemzésével kell kezdeni; ezek
tartalmat ugyanis egyre inkabb csak a masik két ténye-
76, az O és T, tehdt a kornyezet éltal kinalt lehetéségek
(,,Opportunities”)’ és az abbdl érkezd fenyegetések
(;,Threats”) tiikkrében lehet megitélni. 2. Az O és T té-
nyez8k egyre inkdbb a globalis szintér atlatasat és
értékelését kovetelik meg. 3. Magat a SWOT elemzést
most mar harom ,metszetben” célszerd elvégezni: a
»jelenben” (p, present), a vallalati stratégia szamadra
még belathatd jovében (f, future), valamint annak fi-
gyelembevételével, hogy az elemzés alapjan javasolt
vallalati akcidkra — legyenek azok stratégiai vagy ope-
rativ akciok — varhatéan milyen ,.ellenlépésekkel” (r,
reactions) felelnek a versenytarsak. Ezt a harom met-
szetet jeloli indexeivel a SWOT,,; ., szigla.

A modell mdsodik, mélységi dimenzidja a verseny-
piacok hdttérdimenzidja. Ez a teljes miszaki, gazdasa-
gi, tarsadalmi, kulturalis és politikai hattérnek azokat a
sajatossagait foglalja magdban, amelyek mind a straté-
gia, mind az operativ mlikodés idészakaban hatnak a
vallalat versenykdrnyezetére. Atvilagitasit a STEEPLE
elemzés segiti, amelyben egyre nagyobb szerepet kap —
a technikai (T), gazdasagi (E, azaz Economic), tarsa-
dalmi (S, vagyis Social)) és politikai (P) tényz6k mel-
lett — harom Uj elem: a nemzetgazdasagi hatarokat
atlépd jogszabalyi koryezet (L, Legal), a nemcsak a
kornyezetvédelemre korlatozott kornyezetgazdalkodas
(E, Environment, amelyik tartalmaban messze megha-
ladja a kornyezetszennyezés-kornyezetvédelem kér-
déskorét), valamint a képzés (a tovabb- és atképzést
egyarant magaban foglalé E, Education). A STEEPLE
elemzésnek is harom metszete alakult ki napjaink me-
nedzsmentje szamadra: a vallalat ,,anyaorszagaban” (h,
home), azokban az orszdgokban, amelyekben a val-
lalat fejlesztd, termeld, szolgaltatd vagy kereskedelmi

i tevékenységet végez (o, overseas), valamint a globalis
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szintér egészén (g) végzett vizsgdlatok metszete. Ez a
hattérdimenzid atvilagitasat segitd ,haromagu” tevé-
kenység sziglajanak, a STEEPLE, , ., -nek az értelme.

A tajékozodas harmadik, vertikdlis dimenzidja a
véllalat iparaganak felel meg. Ennek keretében azt ele-
mezheti a menedzser, hogy milyen fejlédésekre, illetve
visszafejlesztésekre keriilt sor az iparagban a globalis
szintéren, s melyek voltak az ezeket kivaltd okok. Az
elemzést a WARD’ technika szolgdlja (amelynek beti-
jelében a fels6é index nem hivatkozas, hanem a D té-
nyezd duplazésit jeloli). Ez a World-wilde Analysis of
Reasons of Dissimilar Development, az iparag egyen-
16tlen fejlédésének okait vilagméretekben feltard
elemzés. Figyelmének kozéppontjaban a miiszaki fej-
16dés dll, ennek szambavételét azonban a versenypiaci
hattértényezdk sajatossdgai stlyozzak. Ezért a WARD?
elemzés elsd sajatossaga, hogy azt csak a versenypiaci
hattérdimenzid vizsgalata utdn lehet elvégezni. Maso-
dik sajatossdga (vagy inkdbb kovetelménye), hogy az
iparag szorosan vett atvilagitasan tdl — ami hagyo-
manyosan a termékekre, technoldgidkra, termelési-
szolgaltatasi kapacitasokra, piaci és gazdalkodasi ered-
ményekre Osszpontosit — a felhasznalt anyagokra, a
vevOk technoldgidjara és a vallalat termelési-szolgal-
tatasi halézatanak (klaszterének) korére és szerkezeté-
re is ki kell terjednie.

A menedzser tdjékozoddsanak utolsd, negyedik
dimenzidja az id6, amelyben a masik harom dimenzi6
eseményei bekovetkeznek. Ennek keretében kell a val-
lalat vezet§jének valdszindGsitenie, hogy a dimenzidk
eseményei varhatéan melyik idépontban kovetkeznek
be, és ezt kovetéen hatdsuk mekkora idStartamban
érvényesiil. Ezen tulmend szerepe is van azonban az
idédimenzié szdmbavételének, amit a Su/Sd szigla je-
161. Ez az id6 gyorsuldsanak (Speeding up) és lassula-
sanak (Slowing down) felismerésére és ezek eldrelatd
hasznositasara hivja fel a figyelmet. A versenyképes-
ségét noveld villalat (és ennek versenyképes mene-
dzsere) ugyanis az id6 lassulasit — amelyben altalaban
csokkennek az iizleti eredmények — hasznalja fel arra,
hogy intenziv termék- és technoldgiafejlesztésekbe
kezdjen. Igy Iéphet ugyanis piacra uj, versenyképe-
sebb termékekkel, igy hasznilhatja ki Gj technold-
giadjanak kiugrd versenyeldnyeit mar abban a pillanat-
ban, amikor felgyorsul az id§ és megnd a piaci kereslet
— vagyis igy el6zheti meg kényelmeskedd konkuren-
seit. Mindennek megvaldsitisdhoz azonban a mene-
dzsmentnek mar az id6 lassuldsat megel6z4 gyorsulasi
szakaszban kell akkora fejlesztési tOketartalékot ké-
peznie, amelyik fedezni tudja az 4j termékek, techno-
16giak és az ezek iizleti eredményeinek realizdlasat se-

gité kiegészité tevékenységek fejlesztését a pangas !
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idészakaban. A vallalatvezetSk szamara ez a ,,just-in-
time” meghatdrozasa a fejlesztési téketartalék-képzés-
ben.®

b) A tervdontések’ korében a kiteljesedd globaliza-
ciés folyamatok felértékelték a valdsziniiségek jelen-
téségét. Féként a stratégia idStavjaban bekovetkezd
feltételek, az ezekbdl eredd kihivasok ugyanis egyre
nehezebben prognosztizalhatdk a tervdontés pillanata-
ban — s a menedzsment még a valéban bekovetkezd
kornyezeti prognozisokra is csak eltérd belsd bizony-
talansaggal megvaldsithaté vallalati valaszokat adhat.
Mindez tehat kettds bizonytalansdggal terheli meg a
dontéseket, amit azzal mérsékelhet a vallalat vezetése,
hogy nemcsak a sziikséges raforditasokat és a vart ho-
zamokat, hanem a lehetséges varidnsokat és bekovet-
kezésiik valdsziniiségér is mérlegeli — s még ennél is
fontosabb, hogy alapvetd stratégiai célnak tekintse a
vallalat rugalmassdgdnak novelését akar palyamo-
dositassal, akar palyavéltassal. Ez pedig igen sokszor
komoly rugalmassdgi dldozat vdllaldsdval jar: a veze-
tésnek le kell mondania akér egy nagy valdsziniliséggel
elérheté maximalis eredményrdl is, hogy ennek fejé-
ben fokozhassa a vallalat belsé (miikodési) és/vagy
kiilsé (piaci, piacszerkezeti) rugalmassagat.

A kornyezeti kihivasok sikeres megvalaszolasanak
és a vallalati versenyképesség megdrzésének masik
feladata a szinergia létrehozasa a célul kitlizott ver-
senyeldnyok kozott. Ez a kovetelmény befolydsolja a
versenyeldnyok kivalasztasat és silyozdsét: a példa-
ként korabban felsorolt tiz versenyel6ny koziil tehat
nem azokat célszeri kivalasztania a menedzsernek,
amelyek dnmagukban a legnagyobb eredményt igérik
— hanem azokat, amelyek egyiittes hatdsa maximalis a

(Hozam — Rdforditds) Valdszintisége —
Pdlyavaltasi aldozat. Valosziniisége

képlet” tényezlinek egyiittes mérlegelése alapjan. A
véllalatok nemzetkozi versenyképességének ugyanis
mind szamottev3bb feltétele lesz a jovSben az ilyen 6t-
tényezGs dontési modellre alapozott versenyel6ny-
klaszter kialakitasa, s ennek tartalma, vagyis verseny-
elény-szerkezete egyre inkabb fiigg majd a verseny-
kornyezeti hattér, az iparagi jovo €s az id6 dimenzidja-
nak eseményeitdl.

A versenyeldny-klasztereken beliil mindig kiemel-
kedd szerepe lesz egy ,, hiizé paraméternek” : ez fejezi ki
a vallalat magkompetencidjat, a ,,core competence”-t.
A felgyorsult kornyezeti véaltozdsok — a miszaki fejls-
dés eredményei, a versenytarsak és az iizleti partnerek
teljesitményei, a hattérgazdasagok és -tarsadalmak tor-
ténései — kovetkeztében azonban egyre rovidiil az id6-
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szak, amelyben a hiizé paraméter hatdsa maximalisan
érvényesiilhet. Vagyis egyre gyakrabban kell majd ujab-
bal felvaltani az addig igen hatékonyan érvényesiilé
hizé paramétert. {gy keriil sor a tervdontések korében
a hizd paraméterek rotdcidjdara. (Az elnevezés tulaj-
donképpen pontatlan, hiszen nem rotaciordl, nem azo-
nos iranyd kormozgasrdl van szo, hanem a kiils§ és
belsd feltételek dltal megkovetelt valtasokrol, suly-
pont-athelyezésekrdl.) A versenyképes menedzsment
egyik legnagyobb kihivasa lesz a jov6ben, hogy felis-
merje azt az idGpontot, amikor a hatékonysdg érdeké-
ben mar véltania kell a hizd paramétert, majd megta-
lalja azt az 0j versenyeldnyt, amellyel sikeresen valt-
hatja fel a korabbit.

A tervdontések korében egy masik és igen jelentGs
szempont is érvényesiil napjainkban. A mindség min-
dig is a versenyképesség alapvetd kritériuma volt. Ezt
szolgalta kezdetben a végterméket vizsgald mindség-
ellendrzés; ezt valtotta fel a gazddlkodas szempont-
jabdl hatékonyabb, mert mar a termelési folyamatra
figyel mindségbiztositas; Gj szempontot érvényesitett
a mindségiranyitas, amelyik pontosan meghatarozott
piaci célra (piaci szegmensre, vevokorre) irdnyitotta a
mindség tervezését és valdra valtasat; s végiil ennek
szolgélataba allitotta a vallalat minden szervezeti egy-
ségét és egész miikodését a megadott piaci célra Ossz-
pontositd Teljes Korldi Mindségiranyitas, a TQM (,,To-
tal Quality Management”).® A TQM ezzel a verseny
két szereplGjét fogta at koncepcidjaval: a kiszemelt
vevok igényét és a vallalat egészének miikodését. Nap-
jaink mindségfelfogasdban azonban megjelenik egy
harmadik szereplé is: a versenytars. A ,,Quality” (Q)
fogalmat ugyanis egyre inkdbb felvéltja a TQM szig-
lan beliil a magkompetencia, a ,,Core Competence” —
ami csak a konkurensek kindlatdnak tartalmaval, pon-
tosabban azok magkompetenciajaval 6sszevetve értel-
mezhet$. Igy jon létre a tervdontések korében az uj
mindségi kritérium és technika, a TTCCM, a ,,Targeted
Total Core Competence Management”, vagyis a pon-
tosan piaci célra iranyitott és teljes kor magkompe-
tencia-menedzselés. Es tobb 6ridsvéllalatndl mar egy
Uj poziciot betoltd felsé vezetére, a CCCO-ra (,,Chief
Core Competence Officerre”) bizzak, hogy a csucsve-
zetd segitségére legyen a TTCCM meg-megujuld tar-
talmanak meghatarozasaban és 9sszvallalati megvald-
sitasaban.

A magkompetenciak egyre jelentGsebb szerepe veti
fel a tervdontéseknek azt a problémajat is, hogy a me-
nedzsmentnek a stratégia id6tavjaban kell megtervez-
nie a vallalatnal a fuddasfejlesztést. (Ez nemcsak a tu-
déasalapu vallalatokra érvényes: egyre inkdbb feltétele
lesz annak, hogy versenyképesek maradjanak az élvo-
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nalbeli tudast csupan hosszabb-rovidebb tavolsagbol
kovetd vallalatok is.) S mind az egyéni, mind a szerve-
zeti tudds fejlesztése azért jelent egyre nagyobb ki-
hivast a menedzsment szamara, mert egyre gyorsul az
ismeretek béviilésének, megujulasanak az iiteme, az 1j
tudas pedig egyre tavolabbi szakteriileteken indukal
akar alapvetd valtozasokat. Vagyis mind nagyobb bi-
zonytalansaggal jar a tudasfejlesztés helyes iranyanak,
s egyuttal a vallalat gazdalkodasaban megtériil§ cél-
jainak a kijelolése. A menedzsment négy szempontot
vehet figyelembe, amikor az iizleti stratégia idStavja-
ban dont a tudas fejlesztésérdl: 1) Milyen irdnyban €s
titemben fejlédik, Gjul meg globélis méretben a tudas,
valamint az ennek alapjat képezd tudomanyos diszcip-
lina? 2) Miként alakul — elsésorban lokalisan, a valla-
lat szempontjabol szamitasba jové piacokon, piaci ré-
tegekben — a vev@k igénye és kereslete? 3) Varhatdan
milyen tudasfejlesztésre keriil sor a versenytarsak ko-
rében, és ennek alapjan miként valtozik termékeik,
szolgaltatasaik kindlata? 4) Milyen korlatai vannak a
tudas fejlesztésének sajat véllalatanal? — S hogy végiil
sikeres legyen a tudasfejlesztés, a menedzsmentnek a
négy kérdésre adhatd valaszok egyiittesének optimu-
madt kell megtaldlnia, majd ezt kell 6sszhangba hoznia
a stratégiai id6tavra tervezett magkompetencia tar-
talmaval. A stratégiai id6tava tudasfejlesztés céljanak
kitizése tehat négy tényezd onmagukban is tobbesé-
lyes, szamottev$ bizonytalansaggal terhes optimaliza-
lasara épiilé versenyeldny-tervezés, amelyhez késébb
még a célok megvaldsitdsanak kockazata is kapcso-
16dik. Raadasul a téves célkitlizés akar behozhatatlan
versenyhatrannyal is jarhat egy vallalat szamara, hi-
szen a tudasfejlesztés mar egyre nagyobb rafordita-
sokat, mind nagyobb aldozatokat igényel. Mindezért a
vallalati tudas fejlesztésérdl hozott helyes vagy helyte-
len dontés a vallalatvezetk hosszu tava versenyképes-
ségének egyik alapvetd feltétele lesz a jovGben.

¢) A menedzserek irdnyité €s ellen6rzo tevékenysé-
gében egyre nagyobb szerepet kap a vdllalati szervezet
egyik régi problémaja: centralizdlt legyen-e a szerve-
zet és annak irdnyitdsa, mert ez tajolja be és vezérli egy
iranyba a vallalat egészének mlikodését, mert ez noveli
leginkabb az iizletvitel hatékonysagat (ha tobbé-kevés-
bé valtozatlanok a kornyezeti feltételek) — vagy legyen
decentralizdlt a szervezet és iranyitasa, mert ez fokoz-
za annak rugalmassagat, igy alkalmazkodhat gyorsan
és jol a kornyezetéhez (ha ez idGben valtozik vagy a
lokalis kornyezetek szamottevéen kiilonboznek egy-
mastdl). Napjainkban mindkét szervezési €s iranyitasi
formanak van létjogosultsaga: a vallalat versenyképes-
sége megkoveteli a rugalmassagot a gyorsan valtozd

i kornyezetben — de sziikség van arra is, hogy olykor a
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véllalat egésze atiité erGvel alljon egyetlen cél szol-
galataba. Ezért igen kevés ipardgban érvényesiilhet
majdnem kizarélagosan az egyik vagy a masik szerve-
zési és irdnyitdsi megoldds.” Vagyis az esetek tilnyo-
mé tobbségében a menedzsmentnek kell a helyes
egyensulyt megtaldlnia a centralizalds és a decentrali-
zalas kozott. Az egyensily azonban valtozik is annak
fliggvényében, hogy miként alakul a kornyezet. Vagyis
a vdllalat vezetésének napjainkban mar szinte folya-
matosan mérlegelnie kell, hogy nincs-e sziikség a cent-
ralizalas-decentralizalas egy Uj ,.egyensilyi pontja-
nak” a kijelolésére? Am ekdzben nem hanyagolhatja el
a szervezet és iranyitas stabilitdsanak kovetelményét
sem. Igy jott 1étre a vallalati szervezet és irdnyitds cent-
ralizalast, decentralizalast és stabilitdst magaban fogla-
16 hdrmas egyensiily kovetelménye.

Tobb kovetelménnyel szembesiti a menedzsmentet
a humdn erdforrds kérdéskore is. Ezek koziil a kovet-
kez6ket érdemes kiemelni. Mind nagyobb verseny-
elényt ad egy vallalatnak a munkatarsak kreativitdsa.
Ez a képesség mind nagyobb szerepet kap a munkaerd-
felvétel kritériumai kozott. Szintén a felvétel soran tar-
jak fel és mérlegelik a munkatarsak — és ujabban kii-
16n6s hangsullyal a felsd szint(i vezetok — készségét és
képességét, hogy részt vegyenek munkacsoportok
(,teamek™) és feladatcsapatok (,task force-ok™)
munkdjaban. A kovetelmény jogossagit a beosztott
munkatarsak korében a projektszervezetek szamanak
és jelentdségének novekedése is alatamasztja; a veze-
ték korében pedig az a szemlélet indokolja, amelyik a
versenyképesség novelésének érdekében siirgeti, hogy
ne csak egységes koncepcié alapjan, hanem azonos
stilusban és szinte ,,csereszabatos” kommunikalassal
vezess€k a véllalatot. (Mindez nem jelenti azonban a
nézetazonossdg megkovetelését a vezet6i dontések
el6készitése soran!) Egy mésik szempont arra hivja fel
a figyelmet, hogy minél nagyobb egy véllalatndl a
tudasalapu miikodés” jelentdsége, annal fontosabb a
munkatarsak nyitottsdga az 0j tudas befogadasara, val-
lalaton beliili atadasara és atvételére, vagyis a tudds-
transzferre. A menedzsmentnek azonban idejében ra
kell dobbennie, hogy a tudastranszfer kulcsfigurdja
nem a tudas atadéja vagy atvevdje, hanem maga a val-
lalatvezetd, aki megteremti a transzfer igényét, 1égko-
rét, szervezeti formdjat, technikdjat és a benne részt-
vevék motivalasit. Uj kovetelmény a munkatirsak
vallalkozokedve is: ez nemcsak a kordbban is ismert
,belsd vallalkozasok™, az ugynevezett ,,intrapreneur”
rendszer térnyerését jelzi'’, hanem azt tdzi ki célul,
hogy a munkatarsak ne a rutinfeladatokat fogadjak szi-
vesen, hanem varjak, s6t rommel fogadjdk a mer&ben

1ij munkafeladatok kihivasait. — Osszességében mind-

CIKKEK, TANULMANYOK

ez azt is jelzi, hogy manapsiag mar a human eréforras
lett a vallalatok ,,legkeményebb erdforrdsa” — hiszen
az lizleti szférdra is jellemz6 a t6kebGség, ami lehetdvé
teszi a korszer( technoldgia beszerzését, a természeti
erSforrasokhoz vald hozzaférést pedig a kitelepiilések,
az ,,off-shoringok" konnyitik meg. A human eréforras
felértékel6désére mutat az is, hogy korabban ugy fo-
galmaztak: ,,A menedzsment alapvetd feladata a HEM
teriiletén, hogy elérje: munkatdrsai azonosulnak a val-
lalati célokkal.” Ez napjainkban mar igy hangzik: ,,A
menedzsment alapvetd feladata a HEM teriiletén, hogy
meggy6zze munkatarsait: a vallalat segiti Sket egyéni
szakmai céljaik elérésében.”"!

Végiil ujdonsag jellemzi a menedzserek szorosan
vett iranyito tevékenységét, azon beliil vezetési stilusdat
is. Korabban élesen megkiilonboztették az autokrata, a
demokrata és a liberdlis stilust, s hangstlyoztak, hogy
onmagaban egyik sem ,,lidvozitébb” a masik kettonél,
mert sikerilk mindig az adott feltételektSl fiigg.
Manapsag viszont ennek a harom stilusnak az integ-
rdaldsat siirgetik — amire jé példa a dontési-végrehajtasi
tevékenységsor. Eszerint amikor a menedzser szem-
bekertil egy problémadval, els6 tennivaldja, hogy kiala-
kitsa elképzelését annak megoldasarol — ami az autok-
rata vezetési stilusra emlékeztet. Ezutan meg kell be-
sz€lnie elgondoldsat munkatarsaival, hogy megismer-
hesse egyetértd vagy ellenz meglatasaikat, javasla-
taikat — s ez a demokratikus elem a dontési folyamat-
ban. Harmadik 1épésként a vezetének dontenie kell —
ami Ujra az autokrata stilus sajatja. (Csakhogy ennek
sordn részletesen indokolnia is kell a dontését, nem
utolsd sorban azt, hogy miért nem fogadta el a mas
kiutat javaslé munkatarsak érveit.) S végiil az is fontos
szempont, hogy olyan dontést hozzon, amelyikkel nem
esik a ,tulszabalyozas” biinébe, amelyik tehat szabad-
sagot ad a munkatdrsaknak, hogy beépithessék sajat
otleteiket, kezdeményezéseiket is a végrehajtisba — ez
tehat a tevékenységsor liberalis eleme.

Mindezek egy menedzser nemzetkozi versenyké-
pességének mdsodik kritériumdt fogalmazzdk meg:
azt, hogy a véllalatok vezetésében az Uj versenyfelté-
telekhez igazodo 0j vezetési koncepciok és technikdk
alkalmazasara van sziikség.

A vezeté nemzetkozi versenyképessége mint
hitele a makro- és mikroszféra parbeszédében

A bemutatott véllalatvezetési koncepcidk és tech-
nikak alkalmasak arra, hogy noveljék a menedzserek
nemzetkozi szinti versenyképességét. Az ilyen ver-
senyképességnek van azonban egy masik feltétele is: a
menedzser altal iranyitott vallalat tartds iizleti sikere.
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Mert igaz, hogy a vezetett vallalat helytdllasa a ver-
senyben — ahogy errél mar volt sz6 az el6zdekben —
még nem bizonyitja vezetdjének versenyképességét —
de a vallalat lemaraddsa a versenyben egyértelmtivé
teszi, hogy vezetdje nem versenyképes."

Egy versenyképes — €s kiilonosen egy nemzetkozi
szinten versenyképes — menedzsernek pedig hitele
van, és nemcsak vallalatanal (munkatarsainak, a tulaj-
donosoknak, adott esetben az igazgatdtanacs tagjainak
korében), nemcsak a vallalat {izleti partnerei, verseny-
tarsai €s az lizleti élet tobbi szereplGje el6tt, hanem a
gazdasagpolitika formaldinak korében is. A makro-
szféranak ezek az irdnyitdi pedig — ha valdban feln6t-
tek a rajuk varo feladatokhoz — hasznositjak is a mik-
roszféra vezetSinek szakmai hitelességét: pdrbeszédet
kezdenek veliik arrdl, hogy milyen gazdasagpolitika és
milyen ezt timogatd gazdasagi, s6t a gazdasagpolitika
megvaldsitasat segitd oktatdsi, szocialis, tudomany-
politikai stb. intézkedéssorozat szolgalna legjobban a
makro- és mikroszféra egyiittes érdekét. Es napjaink
felgyorsult valtozasokkal, valamint globalis Gsszefiig-
gésekkel terhes vilagaban akkor van ennek a parbe-
szédnek igazi haszna, ha folyamatos, ha tehat mind a
makro-, mind a mikroszféra képviseldi sziinteleniil fi-
gyelik, nem kovetkeznek-e be olyan események, nem
jelezhetok-e elére olyan valtozasok, amelyek indokol-
jak a kialakitott kozos optimum mddositasat. S azt is
érdemes szem el6tt tartani, hogy a parbeszéd akkor
véalhat mindkét fél szamara valéban termékeny gondo-
latcserévé, ha abban nem a vallalati szférat képviseld
szervezetek delegdltjai, hanem olyan vallalatok veze-
téi vesznek részt, akik kiilonboz6 tipusa véllalatokat
irdnyitanak, és mar bizonyitottdk 6non versenyképes-
ségiiket. Igy johet létre végiil a két szféra sokszor
egyez0, de nem egyszer nagyon is eltéré gazdasag- és
tizletpolitikai szempontjai, dontési feladatai kozott a
folyamatos iterdcio — ami mar egyre kevésbé mel-
16zhet6 feltétele annak, hogy mind egy nemzetgazda-
sag, mind a keretében mlikodd véllalatok nemzetkozi
szinten is versenyképesek legyenek.

Ebben az értelemben tehat a vallalatvezet6k nem-
zetkozi versenyképessége nem csupan egy-egy vallalat
kozvetlen és nem csak a teljes makrogazdasagi szféra
altalanos és kozvetett (a tarsadalmi ossztermék alaku-
lasaban felismerhetd) érdeke. A menedzserek verseny-
képessége mar kozvetlen ,emelGje” lesz egy egész
nemzetgazdasag, sét egy egész gazdasagi régio tel-
jesitményének: ,,Top management can and must be a
direct leverage of a macro as well as of a regional eco-
nomy's achievements”. Napjainkban ennek valdra val-
tasa a vallalatvezet6k nemzetkozi versenyképességé-
nek harmadik kritériuma.
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Labjegyzetek

" A ,,Connection Between Macro and Micro Level Competiti-
veness. (Conceptual Framework and Practical Solutions)” cim
konferencian (Budapest, 2006. mdjus 25-26.) tartott eléadas ki-
bdvitett és szerkesztett szovege.
Egy vallalat versenyképessége ugyanis még nem igazolja egy-
értelmlien menedzsmentjének versenyképességét: hiszen egy
vallalat versenyképessége olyan kiilsé (és tobbnyire rovid tava)
tényezOk hatdsdra is fennmaradhat, s6t néhet, mint a kereslet
gyors és szamottevd bdviilése, egy versenytars tonkremenése, a
konkurens cégek tevékenységét korlatozé allami szabalyozas ér-
vényesiilése a piacon stb.
Egy nemzetgazdasag olyan részletes ,,atvilagitasdhoz”, amelyik
mar a gazdasagpolitika szamdra iranyadd, természetesen joval
bonyolultabb modellek sziikségesek: ehhez példaul a svajci CEI
gazdasagkutatd intézet nyolc szakteriiletbe sorolt 288 tényezds
modellt haszndl.
* Ezeket ismerteti — tobbek kozott — a szerzd ,,Sikerkovécsok” cimi
konyve. (Bibliografiai adatait 1dsd a Felhasznalt irodalomban!)
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5 Erdemes felhivni a figyelmet arra, hogy a véllalati belsd lehet6-
ségek — példaul a felesleges 1étszam leépitése vagy a termelés
atszervezése a hatékonysag novelésére — nem O tényezOk: ezek
a W tényezlinek korébe, tehdt a gyenge pontok felszamoldsdhoz
tartoznak.

A tal korai vagy til nagymérték( téketartalék-képzés ugyanis
csokkenti a vallalat versenyképességét még az id6 gyorsuldsa-
nak szakaszaban.

Ez a fogalom a kovetkezdkben is a stratégia €s a vallalat sikerét
donté médon befolydsold operativ dontéseket jeloli.

Ez tehat valdjdban mar célra iranyitott TQM, vagyis TTQM
(azaz ,,Targeted Total Quality Management”) volt.

Az egyik ilyen kivétel az olajipar, amelyben az igen nagyfokud
centralizalds a nemzetkozi versenyképesség alapvetd feltétele.
Az ,intrapreneur” rendszerben a vezetés versenytargyaldsokat
hirdet meg a munkatdrsak részére, hogy ezek ajanlatokat tehes-
senek a véllalat szamadra fontos, de csak ritkan el6fordul$ tenni-
valdk elvégzésére. A feladatot a legkedvez&bb ajanlatot tévsk
hajthatjdk végre, tobbnyire kiemelt javadalmazassal.

Ez a jol hangzo célkitlizés persze elsdsorban a felsé- és kozép-
szintl vezetdk, a kutatd-fejlesztSk és az egyes funkciondlis szer-
vezetek kiemelkedd munkatdrsai korében érvényesiil.

A valsagmenedzselés szakirodalmdban példaul egyértelml az
allasfoglalas: egy vallalat jo vezetGjének még a legvaratlanabb,
leginkabb ,,deus ex machinaként” bekovetkezd valsaghelyzetek-
re is fel kell készitenie véllalatat.
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